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SAZETAK

Ucinkoviti lideri svjesno ili nesvjesno utjecu na druge ljude kako bi ih usmjerili na rad za dobrobit
poduzeca i1 samih ljudi. Ukoliko se adekvatno provodi, manipulacija moze biti opravdana, kao i
moc¢no orude liderstva. Jednako tako, loSe manipuliranje, nedovoljno iskustvo lidera i neadekvatno
provedena strategija mogu lose utjecati na zaposlenike te smanjiti njihovu motivaciju. Tehnike
manipulacije u liderstvu nisu nuzno usmjerene samo ka zaposlenicima, ve¢ mogu biti usmjerene
na marketinSke aktivnosti i okolinu poduzeca u svrhu ostvarivanja ciljeva poduze¢a. U ovom se
radu teorijski i empirijski obraduju liderske tehnike manipulacije te ukljucuje sljedece studije
slucaja: Steve Jobs, Apple, Scott Thompson, Yahoo, Ed Catmull, Pixar, Peter Thiel, PayPal, Ray
Kroc, McDonald's, Pizza Hut, Elizabeth Holmes, Theranos, Brian Chesky, Airbnb te Dave Paul,
Pluckers Wing Bar.

Klju¢ne rijeci: lider, liderstvo, manipulacija, manipuliranje, tehnike manipuliranja



ABSTRACT

Effective leaders consciously or unconsciously influence other people to direct them to work for
the benefit of the company and the people themselves. If properly implemented, manipulation can
be justified, as well as a powerful leadership tool. Equally, poor manipulation, insufficient
experience of leaders and inadequately implemented strategy can have a negative impact on
employees and reduce their motivation. Manipulation techniques in leadership are not necessarily
focused only on employees, but can be focused on marketing activities and the company
environment in order to achieve company goals. This paper theoretically and empirically deals with
leadership manipulation techniques and includes the following case studies: Steve Jobs, Apple,
Scott Thompson, Yahoo, Ed Catmull, Pixar, Peter Thiel, PayPal, Ray Kroc, McDonald's, Pizza
Hut, Elizabeth Holmes, Theranos, Brian Chesky, Airbnb and Dave Paul, Pluckers Wing Bar.

Keywords: leader, leadership, manipulation, manipulation, manipulation techniques
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1. Uvod

Mnoge menadzerske odgovornosti ukljucuju postavljanje ciljeva i kreiranje strategija za njihovo
postizanje. Rije¢ ,,manipulacija“ obi¢no ima negativan predznak u ljudskoj svijesti te za veéinu
ljudi predstavlja mra¢nu stranu liderstva. Na radnom mjestu ¢esto se odnosi na tehniku liderstva
koja navodi ili prisiljava ljude da rade ono $to lider Zeli. Manipulacija je na¢in vrSenja neprikladnog
utjecaja skrivanjem informacija od sljedbenika ili pametnim igranjem na njihove emocije, strahove
i slabosti. Ovo naizgled jednostavno zvuci loSe. Zapravo, u¢inkoviti lideri rutinski utje¢u na druge
ljude da se krecu u odredenom smjeru za dobrobit poslovanja i samih ljudi. Kada se provodi na
odgovaraju¢i nacin, manipulacija moze biti legitimno i moéno orude vodstva. Ponekad nije
jednostavno motivirati zaposlenike i usmjeriti ih ka zeljenom smjeru pa se zato lideri nerijetko
koriste tehnikama manipulacije. One mogu omoguéiti nesmetano i jednostavno motiviranje te
poticanje zaposlenika na ranije nezamislive nacine. S druge strane, loSe manipuliranje, manjak
iskustva lidera i nedovoljno provedena strategija mogu imati 10§ utjecaj na zaposlenike te smanjiti
njihovu motivaciju. Tehnike manipulacije ne moraju biti usmjerene samo ka zaposlenicima, ve¢
mogu biti usmjerene na marketinSke aktivnosti i okolinu poduzeca u svrhu ostvarivanja ciljeva
poduzeca. Mnogi karizmati¢ni lideri su tehnikama manipulacije ostvarili nezamisliv uspjeh, a neki
od primjera pruzaju se u ovom diplomskog radu. Tehnike manipulacije nisu primjenjive samo na
zaposlenicima, ve¢ je neke njezine oblike potrebno usmjeriti na marketing 1 okolinu poduzeca radi

lakSeg ostvarenja ciljeva poduzeca.



2. Metodologija rada

2.1. Predmet i ciljevi rada
Predmet istrazivanja ovog rada jesu liderske tehnike manipulacije. Glavni cilj rada se ogleda u
prikazu koristenja tehnika manipulacije u liderstvu kako bi se razgranic¢ili moguéi pozitivni i
negatavni utjecaji istih na poslovanje. Brojne velike svjetske kompanije sluze se ovim tehnikama
u poslovanju, a u radu se prikazuje nekolicina studija sluCajeva za bolje razumijevanje
problematike te ostvarivanje glavnih ciljeva rada. Dodatni cilj rada jest pruziti uvid u teorijski

aspekt manipulacije te obraditi matricu manipulacije.

2.2. Metodologija rada
U radu se koristi niz znanstvenih metoda istrazivanja, poput metode analize i sinteze, dedukcije i
indukcije, metoda klasifikacije, komparacije te metoda studije slu¢ajeva. Za izradu rada Koriste se
iskljucivo sekundarni izvori podataka u vidu relevantne strucne literature koja ukljucuje knjige,

znanstvene 1 struc¢ne ¢lanke te internetske izvore.

2.3. Struktura rada
Rad se sastoji od Sest dijelova. Prvi dio rada je uvod koji sadrzi predmet i ciljeve rada te
metodologiju i strukturu rada. Drugi dio rada obraduje teorijski aspekt manipulacije te ukljucuje
pojmovno odredenje manipulacije, razloge manipulacije 1 pozitivne aspekte manipulacije. Treci
dio rada tice se manipulacije u liderstvu i ukljucuje zna€ajke manipulacije u liderstvu, tehnike
manipulacije, komparaciju uobicajenog 1 liderskog manipuliranja i1 potencijalne ucinke
manipulacije u liderstvu. Cetvrti dio rada odnosi se na matricu manipulacije: facilitator, prodavag¢,
zabavlja¢ 1 diler. Peti dio rada obraduje studije sluCajeva primjene manipulacije u velikim
poduzec¢ima: Steve Jobs, Apple, Scott Thompson, Yahoo, Ed Catmull, Pixar, Peter Thiel, PayPal,
Ray Kroc, McDonald's, Pizza Hut, Elizabeth Holmes, Theranos, Brian Chesky, Airbnb te Dave
Paul, Pluckers Wing Bar. Posljednji dio rada je zaklju¢ak kao suma autori¢inih stavova glede

obradene tematike.



3. Teorijski aspekt manipulacije
Jedan od velikih izazova danasnjih lidera je uvjeravanje ljudi koji s njim rade te utjecanje na njih.
Manipulacija se obi¢no smatra neetickim pristupom liderstvu, no rijec je o slozenijem fenomenu
od obi¢nog neetickog nacina djelovanja. Manipulaciju Handelman (2009:153) opisuje kao
neuhvatljivu 1 nevidljivu pojavu, sveprisutnu u drustvu i svim dimenzijama istog, te se javlja u
gotovo bezbroj razli¢itih oblika i varijacija. U ovom dijelu rada se obraduje teorijski aspekt

manipulacije po¢evsi s njenim pojmovnim odredenjem kako slijedi.

3.1.Pojmovno odredenje manipulacije
Izraz manipulacija dolazi od starofrancuske rije¢i manipule (,,$aka“ - mjera koju koriste
farmaceuti), a koja dolazi od latinskog izraza manipulus koji takoder znaci ,,8aka“. Znacenje
,vjestog rukovanja ne¢im* datira iz 1826. godine, a ve¢ se do kraja iste godine koristio u znacenju

,»vjesto rukovati nekim® (Etymologeek, 2022).

Kolokvijalno, manipulirati ne¢im zna&i upravljati ne¢im ili kontrolirati nesto. Cesto se govori o
manipuliranju slozenim tehnickim instrumentima, uredajima koji ne bi radili niSta bez ljudske
upute. Na primjer, automobilima se manipulira putem upravljaca i pedala, a racunalima se upravlja
putem tipkovnica i uredaja za miS. Slicno, moZe se manipulirati Zivim stvarima mijenjajuci nacin
na koji bi se ponasale bez ikakvih intervencija. Vrtlari manipuliraju biljkama rajéice pri¢vrs¢ujuéi
th na reSetku, a treneri psima mamec¢i ih poslasticama. Manipulirati osobom isto tako
podrazumijeva upravljati njome ili je kontrolirati, kao da je automobil ili biljka rajéice.
Manipulatori se ¢esto opisuju kao ,,gospodari lutaka“ koji vuku konce svojih meta. Manipulacija
je, dakle, vrsta utjecaja - pokusaj promjene na¢ina na koji bi se netko ponasao bez intervencija

manipulatora (Susser i sur., 2019:14).

Manipuliranje takoder obi¢no sugerira radnju ,,rukovanja“ informacijama, mijenjanje istih, laganje,
varanje, ukalupljivanje itd., a neki tu rije¢ povezuju i s emocionalnom ucjenom (Uniko, 2022).
Manipulacija je ,,nastojanje da netko ucini nesto zato Sto onaj koji manipulira to zeli* (Berne,
2010:34). Stoga, ova rijec je ve¢inom negativnog prizvuka te nitko ne bi htio sebe okarakterizirati

kao manipulatora odnosno kao osobu koja ima zelju da mu ostali pomognu ostvariti svoje ciljeve.

Takoder, prema Cambridgeovom rje¢niku, pojam manipulacija znaci ,.kontrolirati nekoga ili nesto
u svoju korist, ¢esto neposteno ili neiskreno (Cambridge Dictionary, n.d.). Prema Collinsovom
rjecniku rijec je o ,,vjeStom rukovanju ili radu, odnosno o vjeStom upravljanju ili kontroli” (Collins

3



Dictionary, n.d.). Potonja definicija sugerira kako manipulacija iziskuje odredene vjestine kako bi
bila uspjesna. Moze se reci i da je rije¢ o vodenju sugovornika ili mase u onom smjeru ili nac¢inu
ispunjenja odredenog cilja koji je od znaCaja za manipulatora odnosno osobu koja manipulira

(Skarica, 2017).

Cur¢ié i sur. (2013:76) manipulaciju definiraju kao oblike ponasanja kojima se osobu navodi na
poduzimanje radnje koja ¢e koristiti osobi koja manipulira. Tvrdi kako se putem manipulacije

preuzima kontrola koja se ostvaruje primjenom moci iz koje proizlaze ucjene i prijetnje.

Manipulativna osoba zna izokrenuti rijeci, igrati se emocijama i na neki drugi nacin upravljati
situacijom na podmukli nacin kako bi dobila ono $to zeli. Manipulacija se moze shvatiti kao krovni
koncept za neke oblike namjernog ponasanja, kao Sto je laganje ili dovodenje u zabludu (npr.

distribucija dezinformacija) (Auvinen i sur., 2013:417).

Iz navedenog je jasno kako je rije¢ o jednom kompleksnom pojmu kojem nedostaje jedna jasna
definicija iz tog razloga, a moze poprimiti raznovrsne kontekste u raznovrsnim zivotnim
situacijama. Ovaj nedostatak jasne definicije posebno je upecatljiv s obzirom na sveprisutnost
manipulacije kao oblika utjecaja. Takoder postoje raznovrsni razlozi za manipuliranje, a o ¢emu

slijedi viSe rijeci u nastavku rada.

3.2. Razlozi manipulacije

Ljudi manipuliraju drugima iz mnogo razloga, a oni mogu biti sljede¢i (Vogel i Craft, 2022):

e Kontrola. Ljudi koji manipuliraju mogu biti vodeni potrebom za kontrolom ili sklonostima
kontroliranju.

e Nisko samopouzdanje. Manipulacija moZe biti na¢in na koji osoba izbjegava osjecati se
loSe u vezi sa sobom. Ljudi ¢esto manipuliraju zbog nedostatka samopouzdanja ili
samopoStovanja jer nekada ne osjecaju da imaju sposobnost postic¢i ono §to Zele na temelju
svojih zasluga.

e Ego. Uobicajeni razlog medu narcisoidnim ljudima. Netko tko manipulira moze vjerovati
da je najpametnija i najsposobnija osoba u blizini te bi mogao koristiti manipulaciju za
hranjenje svog ega u svrhu nadmudrivanja drugih i ostvarivanja nekog cilja.

e Osobna korist. Manipulativna osoba moze koristiti ove taktike kako bi dobila nesto $to Zzeli,

poput novca, mo¢i ili paznje.



e lIzbjegavanje. Manipulacija moze biti nadin izbjegavanja preuzimanja odgovornosti za

vlastita djela.
Gledajuéi iskljucivo s poslovnog aspekta, moguci su sljedeci razlozi manipulacije (Gaebler, 2021):

e Motiviranje zaposlenika. Unato¢ tomu Sto manipulacija moze podrazumijevati
iskoriStavanje zaposlenika, glavni cilj liderstva ogleda se u manipuliranju ljudima kako bi
se ostvarili zajednicki ciljevi. Zadaca lidera je manipuliranje kako bi zaposlenici ostvarili
vlastiti maksimum motiviranjem. Znacajan dio motiviranja zaposlenika rezultat je
manipulacije.

e Vodenje procesa. Manipulacijom se utjeCe na Clanove organizacije u svrhu obavljanja
odredenog zadatka na onaj nacin kakav je zamislio lider. U slucaju da se on ne koristi
manipulacijom svojih zaposlenika, posljedica moze biti neuspjeh ili neostvarenje ciljeva.

e Ciljanje krajnjeg rezultata. Manipulacija ima utjecaja na rezultate ukoliko lider raspolaze
dobrim vjestinama i tehnikama manipuliranja. Tek onda kada lider to¢no zna $to i kako
napraviti, manipuliranje mozebitno ostvaruje ciljeve te ima pozitivnog utjecaja na

zaposlenike i cjelokupno poduzece.

Cilj manipuliranja ogleda se u utjecanju na zaposlenike da u danom trenutku izvrse zadatke onako
kako to lider Zeli, ali treba imati na umu da ciljevi ne budu vazniji od postovanja i dobrog odnosa
prema zaposlenicima. Prekomjerna primjena manipulacije te kontinuirano utjecanje na necije

odluke i na¢ine izvr$avanja zadatak moze imati loSeg utjecaja na zaposlenike (Gaebler, 2021).

Vecini ljudi manipulacija predstavlja pojam negativne konotacije. Na radnom mjestu Cesto se
odnosi na tehniku vodstva koja prisiljava ljude da rade ono S$to lider Zeli od njih, no postoji i

pozitivan aspekt manipulacije o ¢emu slijedi viSe rijeci.

3.3. Pozitivni aspekt manipulacije
Vec je reCeno kako je manipulacija nacin vrSenja neprikladnog utjecaja skrivanjem informacija od
sljedbenika ili pametnim igranjem na njihove emocije, strahove i slabosti §to naizgled jednostavno
zvuéi lose. Medutim, problematika se moze sagledati kroz tri eticke prizme koje bi mogle pomoci
u razumijevanju na¢ina na koji se manipulacija moze koristiti na u¢inkovit i eticki na¢in (Nagaraj

i Frey, 2021).



e Etika vrlina. Greki filozof Aristotel je u svom djelu ,,Eudemijska etika“ odlucio sagledati
nutrinu osobe kako bi otkrio razloge njezina postupanja. Razlog je ,,moralan* ako se nalazi
izmedu prednosti i nedostataka, odnosno u zlatnoj sredini izmedu dvaju ekstrema. Tada
taktika manipulacije, prema Aristotelu, ne bi mogla biti tolerirana u bilo kojoj situaciji. Dok
je nagovaranje sljedbenika videno kao ¢asno, manipulacija osobom, ¢ak i ako sljedbenik
ide za istinom, je prosla tocku bez povratka i moze odvesti preko ruba litice do neetickog
vodstva. Kako bi osoba zivjela prema Aristotelovoj etici vrline, manipulacija nije taktika
koju ta osoba treba koristiti.

e Deontoloska etika, od grékog deontos $to znaci ,,0bveza“ ili ,,duznost®. Ovu poziciju iznio
je Immanuel Kant i smatra da se moralnost neke radnje moze suditi na temelju skupa
pravila. Ova pravila, ili duZnosti koje mogu biti pisane ili neizgovorene, trebale bi
proaktivno voditi i naknadno procjenjivati radnje. Jedno takvo pravilo: tretiranje
sljedbenika kao ¢ovjeka, a ne kao stvari; cilj po sebi, a ne kao sredstvo za postizanje cilja.
Stoga, manipulacija nije sama po sebi losa ako je u korist onoga kojim se manipulira.

e Posljedicna etika. John Stuart Mill u svom tekstu Utilitarizam kaze da su akcije ispravne
samo u onoj mjeri u kojoj rezultati promicu najvecu sre€u za najveci broj pojedinaca. Eticko
ponaSanje stoga se prosuduje isklju¢ivo posljedicama postupaka, a ne onim S$to se smatra
ispravnim (Aristotel) ili obvezom (Kant). Ova definicija tada dopusta da se taktika lidera
poput manipulacije smatra etiCkom pod uvjetom da je ishod u najboljem interesu veceg
dobra. Mill bi tvrdio da bi o¢ita manipulacija sljedbenicima kako bi se postigao neki ishod
bila opravdana, i zapravo etic¢ka, ako bi ishod postigao posljedicu od koje je korist imalo

vise ljudi nego §to je to Stetilo. U ovom slucaju, manipulacija je u redu.

Dakle, postoji li nesto kao eticka manipulacija? Gledaju¢i kroz dvije od ove tri gornje eticke
prizme, moze se reci da eticka manipulacija postoji. Takoder, postoje trenuci kada lider moze eticki

manipulirati sljedbenicima kako bi ih prisilio na akciju.

Dakle, ve¢ je utvrdeno kako manipulacija uglavnom ima negativnu konotaciju. Nitko ne voli biti
na udaru manipulativnog ponasanja poput maltretiranja, prozivanja, pasivne agresije i sli¢cno. No,
lideri koji savjesno izbjegavaju biti manipulativni mogu nepotrebno ograniciti svoju uc¢inkovitost.
Za njih pitanje ne bi trebalo biti ho¢e 1i manipulirati, ve¢ do koje mjere ¢e to Ciniti. Manipulacija

moze biti moc¢an alat za poticanje ljudi da djeluju u svom najboljem interesu. Lideri koji zaziru od



manipulacije Cesto se oslanjaju na ono $to se naziva donosenje odluka temeljeno na ¢injenicama.
Cinjenice su svakako bitan dio dono$enja odluka, ali nisu cijela pri¢a. U stvarnom svijetu veéinu
problema treba rjeSavati bez posjedovanja svih Cinjenica te je mnoge probleme nemogucée u

potpunosti opisati ¢injenicama (Lidow, 2019).

Lideri mogu koristiti manipulativne tehnike kako bi olaksali upravljanje osobljem i poboljsali
produktivnost. Pozitivna manipulacija od strane lidera je svrhovito ponaSanje usmjereno na
pozitivno zadovoljavanje potreba onih koji su ukljueni u interakciju. Prije upotrebe
manipulativnog pristupa potrebno je procijeniti karakteristike osobnosti i moguéa podrucja
ranjivosti. KoriStenje pozitivne manipulacije ukljuuje uvazavanje potreba svih ukljucenih,

pozornost na karakteristike osobnosti i pazljiv odabir pristupa (Davidhizar, 1989:18).

Dobri lideri uvijek traze nacine kako zadrzati svoje timove angaziranima i motiviranima. To je
vitalni dio profesionalnog razvoja zaposlenika, s mnogim prednostima i za pojedinca i za
organizaciju. Pozitivno manipuliranje zaposlenicima moze biti u¢inkovit alat za upravljanje.
Koristenje pozitivnog oblika manipulacije za motiviranje zaposlenika prema njihovim ciljevima

moze pomoci pobolj$anju njihovog uéinka i omoguditi timovima da ostvare organizacijske ciljeve.



4. Manipulacija u liderstvu
Svi lideri su prodavaci. lako mozda ne prodaju proizvod, lideri prodaju sliku o tome kakva bi
buduénost mogla biti i Sto bi trebala biti. Nastoje uvjeriti druge da prihvate odredenu viziju.
Liderstvo je aktivnost koja se sastoji od (1) Stjecanja i zadrzavanja sljedbenika i (2) koriStenja
sljedbenika za postizanje odredenih ciljeva. Oba cilja su neophodna u ostvarivanju liderstva.
Liderstvo je sposobnost mobiliziranja veéeg broja pojedinaca za postizanje Zeljenih ciljeva, ¢ak i
ako oni nisu moralni ili eticki. Mobilizirati zna¢i motivirati, organizirati, voditi i usmjeravati.
Potreba ili zelja da se proces ubrza moze sa sobom donijeti mnoga iskusenja u koja lideri lako

upadaju (L6pez Buenafio, 2010:50).

4.1. Znacajke manipulacije u liderstvu
Tvrdi se da su veliki lideri oduvijek vodili svoje trupe manipulirajuci linijjom izmedu normalnog i
abnormalnog, pozeljnog 1 nepozeljnog, a naglasak u primjeni moci pomaknuo se sa
srednjovjekovne prisile na mentalne i psiholoske oblike upotrebe moé¢i u modernim drustvima.
Tradicionalno, izuCavanje liderstva tretira utjecaj i moc¢ kao razlicite procese koji naglasavaju mo¢
lidera nad sljedbenicima. Moc¢ se ¢esto povezuje s prisilnim postivanjem, dok je utjecaj povezan s
dobrovoljnim poStivanjem 1 obi¢no se smatra samim utjelovljenjem liderstva. Budu¢i da
manipulacija moze biti nacin utjecaja, povezana je i s koristenjem mo¢i (Auvinen i sur., 2013:418).
Wrong (2004) kategorizira manipulaciju kao jednu od Cetiri vrste koriStenja moci. Ostale tri su
uvjeravanje, prisila i legitimni autoritet. Prema Wrongu (2004), manipulacija se moze ucinkovito
koristiti kada se dopuni drugim oblicima moc¢i. U organizacijskom zivotu, nositelj moci vrsi
manipulaciju kako bi proizveo Zeljene rezultate. U smislu mo¢i, manipulacija se dogada kada
nositelj mo¢i prikriva svoju namjeru od objekta mo¢i. Za takvo koristenje moci manje je vjerojatno
da ¢e izazvati otpor jer objekt, na primjer, zaposlenik, nije svjestan njene primjene. Kao $to Lukes

(2005:1) navodi, ,,mo¢ je najucinkovitija kada je najmanje vidljiva®.

Manipulativno liderstvo moze biti ¢ak i ¢in u kojem lider predstavlja i dostavlja informacije kako
bi pomogao ili potaknuo zaposlenika da slijedi svoje/njegove ciljeve. Opcenito, liderstvo ¢esto ima
ugradene pozitivne moralne konotacije. Prepoznaje se i negativno lice liderstva koje se odnosi na
karakteristike kao S§to su narcizam, nemogucnost promisSljanja, zrcaljenje, emocionalna
nepismenost 1 nespremnost na prepustanje. Biti lazan 1 neiskren, Sto se Cesto povezuje s

manipulacijom, takoder su znacajke koje se smatraju pripadajuéim mracnoj strani liderstva.



Fokusirajuci se na manipulaciju, vjerojatnije je da ¢e fokus biti na tamnoj strani liderstva nego na
pozitivnoj strani jer kad god postoji zaposlenik na kojeg lider utjece kroz manipuliranje, pojavljuju
se sumnje u etiénost. Eticki najatraktivnije ideje liderstva podrazumijevaju participativni i
demokratski odnos izmedu lidera i sljedbenika, kao i prepoznavanje vrijednosti i potreba
sljedbenika. Eticki najneprivlacnije ideje su one koje izgledaju kao prisilne i manipulativne unatoc¢
nekim iznimkama. U svojim nastojanjima da utjecu, da upuéuju inspirativne pozive, da stvore i
odrze entuzijazam zaposlenika, mnogi lideri mogu biti manipulativni. Mogu javno podrzavati
prijedloge, ali im se potajno protive. U javnosti mogu odavati sliku sveca, ali privatno biti vragovi.
Oni mogu sakriti vazne stvari od zaposlenika kako bi postigli osobnu korist. Profesionalci ponekad
moraju Ciniti Stetu da bi Cinili dobro, a zadaci koji zahtijevaju od ljudi da Cine Stetu u potrazi za
dobrom sveprisutan su dio profesionalnog rada. Novinari, menadzeri, prodavaci, odvjetnici 1
administratori odstupanje od istine ¢esto shvacaju €ak i1 kao samorazumljivo. U svakodnevnim
rutinama liderstva kao S§to su evaluacije i procjene, lider moze pokusati izbjeéi vrijedanje
svojih/njegovih podredenih. Cini se da je razgranitenje izmedu postenja i prijevare iznimno

izazovan i dosljedan, moglo bi se re¢i i nedostizan postupak (Auvinen i sur., 2013:419).

Manipulativnog lidera karakterizira njegova sposobnost navodenja drugih da djeluju prema
njegovim planovima pri ¢emu ta manipulacija moze biti umjerene prirode (poput one koju svaki
pojedinac svjesno ili nesvjesno prakticira u svakodnevnom Zzivotu kako bi nekoga 'uvjerio' da
poduzme odredenu radnju). Lideri kojima je ugodno manipulirati drugima poznati su kao
makijavelisti. Primarna premisa organizacijskog makijavelizma je da ¢e koristiti manipulativne 1
nepostene prakse samo kada im to koristi. Ovi lideri nisu nuzno osvetoljubivi ili brutalni, ali mogu
biti prili¢no Sarmantni i simpati¢ni kada su u pitanju njihovi ciljevi. Lideri mogu koristiti metode
manipulacije kako bi potaknuli povjerenje kod drugih. Iako se moZe koristiti u benigne svrhe, moze
se koristiti 1 za poCinjenje zlonamjernih radnji. MenadzZeri zastraSeni manipulativnim tehnikama
suzdrzavaju se od modernih 1 uvjerljivih tehnika. S druge strane, manipulativne tehnike mogu se
koristiti za dobrobit organizacije (Adams i sur., 2022), a o njima slijedi vise rije¢i u narednom

potpoglavlju rada.

MozZe se zakljuciti kako manipulacija ima znacajnu ulogu u podrucju liderstva 1 organizacijskog
ponasanja. Organizacije vode lideri koji ponekad prakticiraju manipulaciju kao alat za kontrolu

zaposlenika. Manipulativno liderstvo moze se opisati kao stil liderstva kojeg lideri koriste kada



pokusavaju posti¢i organizacijske ciljeve iskoriStavanjem slabosti zaposlenika. Zahtjevi, potrebe 1
aspiracije zaposlenika koriste se kao alati za postizanje organizacijskih ciljeva. Lideri nekada

manipuliraju zaposlenicima uvjeravajuci ih da rade stvari koje ina¢e ne bi pokusali u€initi.

4.2. Tehnike manipulacije
Postoji mnogo tehnika manipulacije, a opseznu podjelu istih navodi Srsa (2016:26) kako slijedi u
tablici 1.

Tablica 1. Tehnike manipulacije

Prst u zupcanik

Mijenjanje uvjerenja kako bi bilo opravdano ponaSanje.

Nogom u vrat

Nastojanje indirektnog dobivanja necega od nekoga.

Tehnika

ukljucivanja

Primjenjuje se kada se osobi Zeli nametnuti obveza izvrSavanja necega, a tek joj se
naknadno otkriva prava cijena. Tada je osoba ve¢ obvezna odrzati svoju odluku s obzirom

na to da ju je na pocetku prihvatila.

Tehnika vratima u

nos

Odbijanje prvotne molbe radi postizanja suglasnosti, $to je u sustini prava molba.

Varka

Poti¢e donosenje odluke koju nece biti moguée ostvariti. Slijedom toga, rjesenje koje se
nudi nije povoljno za odredenog pojedinca, dok manipulatoru odgovara, $to je

naposlijetku i bio cilj.

Jaki utjecaji

MozZe nastati u bilo kojem ljudskom odnosu ukoliko postoji utjecaj najmanje dviju osoba

ili grupa ljudi.

Poticanje osjecaja

krivice

U vedini slucajeva se koristi kod dobronamjernih i osjecajnih ljudi te kod onih ljudi koji
drugima govore o svojim osje¢ajima te su time meta za manipulatore. Rije¢ je o tehnici

koja se primjenjuje zbog zastrasivanja.

Zavodenje

Stjecanje povjerenja zrtve, a realizira se posredstvom laskanja, zavodenja, pohvala i dr.

Postavljanje Zrtve u

ulogu negativca

Ovdje manipulator nastoji sebe prikazati zrtvom u svrhu okrivljavanja nekog drugog ili

proglasavanja nekog drugog negativcem, a u sustini je ta druga osoba Zrtva.

Tehnika kojom se stvara osjecaj straha kod Zrtve $to dovodi do prihvacanja zahtjeva

Prijetnja
manipulatora.

Diverzija Mijenjanje teme razgovora, skretanje pozornosti na druge stvari te postizanje ciljeva
manipulacije jer nije bio naglasak na njima.

Laganje Jedna od najkoristenijih i najboljih tehnika manipuliranja, a tie se uskracivanja vaznog

dijela istine ili Citave istine.

Izvor: Srsa (2016:26)
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Laganje, kao jedna od najkoriStenijih tehnika manipuliranja podrazumijeva upravljanje
informacijama ¢ime manipulatori mogu htjeti potaknuti pozitivan dojam, zastrasiti ili okriviti
postizanje svojih ciljeva, iako mora paziti da se ne odaje previse, primjerice, pretjeranim
objasnjenjima kako bi uvjerio u dosljednost svojih argumenata jer time aktivira intuiciju drugih.
Ova praksa ima razlicita lica i ukljucuje prikrivanje informacija. Ipak, vecina lidera je predana
istini 1 transparentnosti. Laz uniStava povjerenje koje je bitan element za nesmetano funkcioniranje

organizacija. Neverbalne tehnike su sastavni elementi manipulacije.

Manipulatori mogu koristiti potvrdno kimanje, smjeskanje, uspostavljanje kontakta o¢ima ili
grljenje kako bi prikazali dopadljivu sliku. Nasuprot tome, mogu zakolutati o¢ima ili buljiti kako
bi pokazali neodobravanje onoga $to meta ¢ini ili govori. Agresivne ili uvredljive tehnike ukljucuju
vikanje, prijetnje, inzistiranje, vrijedanje, igranje na navodnu slabost, drustvenu iskljucenost,
(prijetnje) sankcijama, lazne optuzbe za lo§ rad, ismijavanje, izazivanje krivnje, volatilnost,
neprijateljstvo, oduzimanje privilegija, smanjenje polozaja i kvalitete posla te povecanje pritiska

zbog povecanih i/ili promjenjivih zahtjeva (Torka i Zagelmeyer, 2015:147-148).

Schiitz (1998) dodaje pet daljnjih tehnika: 1) usporedbu prema dolje (tj. postizanje pozitivnije
ocjene tako da drugi s kojima se usporeduje izgledaju manje pozitivni), 2) ironi¢ne izjave ili
kriti¢ka procjena trece strane, 3) kritiziranje pitatelja , 4) napad na izvor kritike 1 5) odredivanje

teme rasprave.
Skarica (2017) izdvaja i sljedece tehnike manipuliranja:

- Nametanje osjecaja krivnje — manipulirana osoba pokusSat ¢e se opravdati ili ispricati za
nesto $to nije ni napravila, no uspjeSnom manipulacijom stvorila je osjecaj krivnje. Takvoj
osobi pokuSava se ponuditi materijalna ili nematerijalna nagrada za koju ¢e ona osjecati
duznost uzvracanja slicnom mjerom. Osoba koja je Zrtva manipulacije automatski razvija
osjecaj srama 1 nesvjesno se upusta u takav proces.

- lzigravanje Zrtve — rijec je o uc¢inkovitom nac¢inu manipulacije kada osoba nikako druk¢ije
ne moze ostvariti zeljeno. Rijec je o skrivenom nacinu manipulacije.

- Manipulacija ljutnjom — ljutnja snazno utjece na ljude te kao takva stvara osjecaj straha.
Ova tehnika budi osjecaj straha kod Zrtve manipulacije koja tako postaje podloznija utjecaju

manipulacije.
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- Manipulacija putem rodbinskih odnosa — ne odbija se ono §to rodbina ili ¢lanovi obitelji
zatraze te stoga manipulatori koriste rodbinske veze u svrhu dobivanja onoga sto putem
normalnog razgovora ne bi bilo prihvatljivo.

- Manipulacija putem emocionalnog ucjenjivanja — jedna od najkoriStenijih tehnika kod
lidera. Ovdje se lideri koriste razvijanjem osjecaja krivnje koja pokrece razne akcije koje
razumnim ponasanjem osoba ne bi napravila.

- Manipulacija putem autoriteta — ljudi imaju najviSe povjerenja u stru¢ne osobe ili svoje
lidere pri ¢emu zanemaruju vlastitu procjenu. Forsiranjem navodno provjerenih informacija

postize se autoritet nad osobom te povjerenje i uspjesna manipulacija.

4.3. Komparacija uobicajenog i liderskog manipuliranja
Manipulacija su vjestina, znanje i taktike lidera, no do problema dolazi kad ju se prekomjerno
koristi pa ucinkovitost i vaznost slabe. Do prekomjerne primjene manipulacije dolazi zbog
jednostavne primjene na zaposlenicima. Za manipuliranje ljudima nisu neophodna znanja i
posebno izu€avanje njihovih osobina, ali neovisno o tomu §to je jednostavno manipulirati, ne moze
svatko manipulaciju pretvoriti u pozitivan proces. Dobre karakteristike lidera istodobno su i dobre

karakteristike manipulatora (Bekavac, 2021:13).

Odnosi pojmova upravljanje (liderstvo) i manipuliranje (Bekavac, 2021:14):

,Upravljanje = utjecaj/manipulacije = nagovaranje

Upravljanje = razvoj/manipulacije = menadZment

Lider razmislja: Vjerujem u tebe — Manipulator razmislja: Vjerujem da te mogu iskoristiti
Lider razmi$lja: Kako ih moZe voditi — Manipulator razmislja: Kako ih moZe natjerati
Lider razmi$lja: Napravimo to zajedno — Manipulator razmislja: Napravite to za mene
Lider razmislja: Dugotrajna dobit — Manipulator razmislja: Kratkotrajna dobit®.

Znacajna razlika izmedu pravih lidera i manipulatora ogleda se u ¢injenici da je liderstvo iznimno

zahtjevan i mukotrpan proces, dok je manipulirati jednostavno. lako koristi mogu biti brze, one ne

traju ni priblizno dugo koliko bi trajale pored pravog lidera. Unato¢ tomu $to se liderstvo moze

povezati s manipulacijom, jedino lider koji ima razvijene vjestine i Sposobnosti moze praviti razliku

medu ta dva pojma. Lideri koji na svakodnevnoj bazi primjenjuju manipulaciju imaju pravi osjecaj
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liderstva. Problem menadzera na visokim pozicijama i razlog zbog kojeg je njihova efektivnost
kratkog vijeka, a rezultati koji nastupaju brzo ne zadrzavaju se dugo, je taj $to su nedovoljno vjesti
ili nauceni liderskim sposobnostima. MenadZeri smatraju da pokusajem manipulacije istovremeno
izvr§avaju aktivnosti vodstva. Ve¢inom razlog neuspjeha lezi u nedovoljnoj razvijenosti liderskih
sposobnosti. Lideri moraju, stoga, biti promisljeni i odlu¢ni pri odlu¢ivanju, a manipulacijom se
moraju Koristiti onda kada ona moze donijeti rezultate umjesto da im manipuliranje prijede u
naviku. Postoje taktike koje su vezane za liderstvo i manipulaciju te se nerijetko posredstvom istih
moze uoditi prava razlika (Bekavac, 2021:14). Slika 1. prikazuje taktike uobi¢ajenog manipuliranja
I taktike lidera.

Taktike uobicajenog manipuliranja

Reorganizacija

Ponovna podjela zadataka
Promjena teritorija

Pretjerane kratkotrajne promocije
Prijetnja menadZmenta
Upravljacke promjene

Promjene poticaja za izvedbu

Taktike lidera

Trening

Podjela odgovornosti
Fokusiranje kampanje
Poducavanje

Dugotrajne strategije
Participativno dono3enje odluka
Razvoj rukovodenja

Slika 1. Taktike uobi¢ajenog manipuliranja i taktike lidera

Izvor: Bekavac (2021)

Sa slike 1. je vidljivo kako su taktike uobic¢ajenog manipuliranja: reorganizacija, ponovna podjela

zadataka, promjena teritorija, pretjerane kratkotrajne promocije, prijetnja menadZmenta,

13



upravljacke promjene te promjene poticaja za izvedbu. S druge strane, taktike lidera ukljucuju:
trening, podjelu odgovornosti, fokusiranje kampanje, poducavanje, dugotrajne strategije,

participativno donoSenje odluka te razvoj rukovodenja.

4.4. Potencijalni uc¢inci manipulacije u liderstvu
Postoji mnogo nacina na koje lider moze manipulirati da postignu ono Sto zele, poput poticanja,
poducavanja, motiviranja, kao i prijetnje zaposlenicima. Jednako tako postoje razli¢iti potencijalni
ucinci manipulacije u liderstvu, kako oni pozitivni tako i negativni. Kao potencijalni pozitivni

uc¢inci manipuliranja u liderstvu mogu se javiti sljedeci (Uniko, 2022):

e Manipuliranje (utjecaj, uvjeravanje, usmjeravanje, itd.) ljudima, osjecajima i uzrocima
moze dati kratkoro¢ne rezultate, rijesiti problem ili izbjeci krizu.

e Ponekad moze izazvati osje¢aj dinamike i uc¢inkovitosti kod sljedbenika.

e Moze ,kupiti vrijeme®“, odnosno moze privremeno posti¢i ciljeve dok se ne provede
korisnija akcija.

e Ako lider ili grupa imaju dobre namjere, mogu izgraditi zajednicu.

e Moze potaknuti ¢lana organizacije da poduzme ispravnu radnju.

S druge strane, potencijalni negativni u¢inci manipuliranja u liderstvu mogu biti sljede¢i (Uniko,

2022):

e Moze stvoriti okruZenje snishodljivosti i ovisnosti.

e Moze se utjecati na druge na nacin da oni ne krenu najprikladnijim putem (a uvjereni su u
suprotno).

e Ne daje povoda za iskrena misljenja i suradnje.

e Moze zbuniti ¢lanove organizacije.

e Stvara nesigurnost u donoSenju odluka kod ¢lanova organizacije.

Prema Webb (2022), kada je rije¢ o negativnoj manipulaciji, moguci su i sljede¢i ucinci prema

akterima:

e Oni kojima se manipulira. Na kraju su povrijedeni, razocarani i obeshrabreni. Njihova
sposobnost povjerenja je smanjena Sto onemogucuje njihovu sposobnost da vode i

funkcioniraju u napredovanju.
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e Oni koji svjedoce manipulaciji. Njihova sposobnost povjerenja je takoder degradirana. Oni
prenose Samozastitne stavove u buduce odnose, osobito u odnose lider-sljedbenik. Kada
netko biva svjedokom $to drugi sposobni uciniti, to ga ¢ini opreznim.

e Cjelokupna organizacija. Suradnja, rjesavanje problema, donosenje odluka i sinergija
smanjuju se u stvarnom vremenu $to dovodi do losih rjesenja. S vremenom je erozija
povjerenja stvorena manipulativnim vodstvom rak koji ¢e ugroziti stabilnost cijele
organizacije.

e Sam negativan manipulator. Nikada nece dostici svoj puni potencijal.

Manipulacija koja se svodi na mo¢ i kontrolu postaje problem unutar organizacije. Do velikih
problema dolazi kada se lider koristi tehnikama za koje je svjestan da ¢e biti neuspjeSne samo u
svrhu prozivljavanja osje¢aja moc¢i koja je rezultat manipulacije. Manipulativno ponasanje prisutno
je u ljudima i svaki se pojedinac tijekom Zivota susreée sa zeljom ili potrebom za manipuliranjem
u svrhu ostvarenja odredenog cilja. Dakle, manipulaciju ne primjenjuju samo lideri, a moguca je i
odvija se na svim razinama u poduzecu. Zadaca lidera ogleda se u stvaranju radnog okruzenja koje
je ¢im bolje za svoje zaposlenike kako bi smanjio mogucée negativne manipulacije medu

zaposlenima (Bacal, 2020).

Rezultat manipulacije moze biti pozitivno 1 negativno ponasanje kod osobe. Pozitivna manipulacija
rezultira zadovoljstvom s obzirom na to da osoba s kojom se manipulira doZivljava zadovoljstvo,
a lider vr$i manipulaciju nad njom, pa je postignuta dvostruko pozitivna reakcija. S druge strane,
negativna manipulacija rezultira loSim raspoloZenjem i osjecajima kod osobe, $to joj nije ugodno

te pokusava bilo kako prekinuti takav oblik manipulacije od strane lidera (Skarica, 2017).

Manipulacija je sveprisutna kako u zivotu tako i u poduzecima te timovima, kako ona pozitivna
tako i negativna. Lider bi trebao biti svjestan granice manipulacije kako bi izbjegao nezadovoljstvo
i negativne osjecaje kod sljedbenika s obzirom na to da potonje utjece na ostatak tima. Manipulacija
uistinu jest korisna i potrebno ju je primjenjivati oprezno i u odredenoj mjeri kako bi se izbjegle

negativne posljedice i ugrozavanje ostvarenja ciljeva poduzeca.
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5. Matrica manipulacije

Matrica manipulacije jednostavan je alat posredstvom kojeg lideri, ali i investitori ili poduzetnici
vrse procjenu vrijednosti njihovih proizvoda za potencijalne potrosace. Oblik manipulacije koji
primjenjuje matricu manipulacije znacajan je za odredivanje najboljih nacina pozicioniranja
proizvoda njihovim kupcima, za analizu proizvoda, za odredivanje trziSta za koje je takav proizvod
najprimjereniji te naposljetku za procjenu utjecaja kojeg ¢e proizvod ostaviti na trziSte. Evidentno
je kako se manipulacija u poslovanju ne ti¢e nuzno isklju¢ivo lidera i njegovih zaposlenika, ve¢ je
vazno u poduzecima posti¢i dobar oblik manipulacije koji ¢e navesti kupce na kupnju proizvoda
ili usluga tog poduzeca. Matrica se primjenjuje postavljanjem dvaju pitanja koje si lider postavlja:
,,Bih li ja osobno koristio taj proizvod ili uslugu?*i,,Hoce li to pomo¢i korisnicima u materijalnom
unapredenju njihovih zivota?*. Odgovor na pitanje determinira jedno od ¢etiri polja matrice (slika
2.) za lidera (Bekavac, 2021:21).

Materijalno poboljsava zivot

PRODAVAC FACILITATOR

korisnika

MATRICA

.. . MANIPULACIJE
Materijalno ne poboljsava

zivot korisnika .
ZABAVLIAC

Tvorac ga ne koristi Tvorac ga Kkoristi

Slika 2. Matrica manipulacije

Izvor: Bekavac (2021)

Sa slike 2. vidljivo je kako je rije¢ o jednostavnom alatu za poduzetnike, zaposlenike i investitore
u svrhu procjene vrijednosti proizvoda za potrosac¢a. Opcenito, pomaZe organizacijama da odrede
najbolji (i najposteniji) nacin pozicioniranja svog proizvoda ili usluge svojim kupcima, da
analiziraju adekvatnost proizvoda/trzista i razmotre kakve bi implikacije mogle biti od plasiranja
proizvoda na trziSte. Temeljem odgovora na prethodno navedena dva pitanja, organizacija potpada

u jednu od sljedecih kategorija: facilitator, prodavac, zabavljac ili diler.
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5.1. Facilitator
Facilitator ¢e na oba ranije postavljena pitanja dati pozitivan odgovor. SavrSeni svijet bi
podrazumijevao da su svi facilitatori, odnosno da bi poduzec¢a koja nude proizvode i usluge iste i
sama koristila te da vjeruju kako oni mogu promijeniti Zivote ljudi. No, realnost je druk¢ija, unato¢
tomu $to veliki udio poduzeca i njihovih lidera tvrdi kako su upravo oni takvi. Lideri uistinu moraju
biti spremni Koristiti svoj proizvod ili uslugu da bi pripadali kategoriji prodavaca, moraju
razmiSljati kako proizvod uistinu moze promijeniti ljudske zivote. Primjer organizacija koje
pripadaju takvom obliku manipuliranja s marketinskog aspekta jesu obrazovne ustanove. One ne
nude konac¢ni rezultat trenutno, no njihova usluga omogucava ostvarenje Zeljenog rezultata u
buduénosti. Poduzeca koja se bave software-ima ili aplikacijama poput Twittera ili Facebooka
pripadaju ovoj kategoriji zbog toga s§to njihov proizvod nije trenutno promijenio zivote ljudi, N0 s
vremenom je napredovao kako su Zeljeli. Za lidera i poduzece to podrazumijeva da §to vise
ekspertize i kredibiliteta imaju na nekom podrudju, to ¢e im viSe uspjeSnija biti njihova
manipulacija marketingom. Razumijevanje kupaca rezultira pretvorbom i uzitkom, a sto su kupci
vise zadovoljni proizvodom to je veca vjerojatnost da ¢e oni sami obaviti dio marketinga i prosiriti
glas o proizvodu drugima. Tako se manipulira kupcima na samostalno dijeljenje pozitivnog
iskustva i Sirenje rije¢ o proizvodu (Bekavac, 2021:22). Facilitatori grade promjenu koju zele
vidjeti u svijetu. Kada stvore neSto Sto ¢e koristiti 1 vjeruju da korisniku €ine zivot boljim,

olakSavaju zdravu naviku (Sapata, 2016).

5.2. Prodavaé
Prodavac na pitanje hoce li sam koristiti proizvod odgovara negativno, dok na pitanje hoce li
proizvod unaprijediti ljudske Zivote odgovara potvrdno. Za razliku od facilitatora, prodavaci nece
koristiti svoje proizvode ili usluge. Takva poduzeca i lideri mozda imaju najbolje namjere
inoviranja proizvoda i usluga koji ¢e unaprijediti ljudske zivote, no oni sami nemaju interes za
koristenjem. Primjer takvih dizajnera manipulativnih tehnika su stranice namijenjene
dobrotvornom radu, fitnes aplikacije itd. Mnoga poduze¢a i lideri su uvjereni kako kreiraju
kampanje i oglase koje ¢e potroSaci obozavati te ocekuju ostvarenje velikog uspjeha istih
zaboravljajuci postavljanje pitanja hoce li taj proizvod ili aplikacija nekome biti od koristi. To
gotovo uvijek znaci da ono nece biti korisno, ali primjenjuju manipulaciju zbog uvjeravanja ljudi

kako njihovi proizvodi i usluge mogu imati utjecaja na njihove zivote te kako imaju znacajnu korist.
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Nema ni¢eg nemoralnog u primjeni takvog oblika manipulacije, iako stvaranje proizvoda koji ¢e

unaprijediti zivote ljudi, a da ga sam lider ne zeli koristiti ¢esto nije previse smisleno.

Problem kod takvog liderstva i manipulacije ogleda se u ¢injenici da nije ulozeno dovoljno truda u
stvaranje proizvoda ili usluge koji pomazu ljudima, a da oni to stvarno zele i da imaju koristi od
istih. Problem se ogleda u tome sto takvi projekti rezultiraju velikim neuspjehom. Dodatni razlog
je taj sto lider nije siguran koji se problem nastoji rijeSiti niti na koji bi nac¢in njegova tehnika
manipuliranja mogla pomo¢i u marketingu takvih proizvoda. Nerijetko dolazi do sukoba misljenja
medu timom Koji se bavi stvaranjem proizvoda i ciljanih kupaca kojima je namijenjen. Kako bi se
izbjegli takvi problemi, poduzece bi moralo uloziti iscrpna sredstva u istrazivanje, razvoj i
testiranje u svrhu osiguravanja unapredenja ljudskih Zivota proizvodima, a da ¢e ih istovremeno
zeljeti koristiti 1 sam lider (Bekavac, 2021:22).

Dakle, proizvod ili usluga prodavaca mozda pomaze njegovim korisnicima, ali na kraju vjerojatno
nece uspjeti jer samim Kkreatorima proizvoda nedostaju empatija i uvid potrebni za stvaranje ne¢ega

$to korisnici uistinu Zele.

5.3. Zabavlja¢
Zabavlja¢ potvrduje kako bi koristio proizvode i usluge, ali negira da ¢e ti proizvodi ili usluge
unaprijediti ljudske Zivote. Lideri su voljni koristiti proizvod, ali su svjesni da on moze u maloj
myjeri, ili ¢ak nikako, unaprijediti zivot. Takvi proizvodi, iako rjeSavaju neke probleme, ne rjeSavaju
one prave poput dosade ili potrebe za socijalizacijom. Rije¢ je o proizvodima ¢ija se temeljna
zadaca ogleda u zabavljanju korisnika ¢ineci ih sretnijima. Primjeri takvih proizvoda mogu biti
igrace konzole ili aplikacije za presluSavanje glazbe. Rije€ je o proizvodima 1 aplikacijama ¢ija je
iskljuéiva svrha provodenje slobodnog vremena ili rjeSavanje dosade korisnika. Zabava je veoma
vazan aspekt ljudskih zivota te donosi sre¢u koja pomaze povezati ljude i promijeniti svijet.
Zabavlja¢i raspolazu posebnim tehnikama manipuliranja za koje bi lideri morali imati znanja prije
koristenja matrice manipulacija. Takvi proizvodi imaju specifi¢an ,,rok trajanja“. Primjerice, igrice
mogu uzivati popularnost u odredenom vremenskom razdoblju, ali je mala vjerojatnost da ¢e tomu
tako biti zauvijek, a jednako vrijedi i za glazbene hitove. Vazno je manipulirati potroSa¢ima s tim
podacima tako da u tom kratkom razdoblju sto vise koriste proizvod te da ga prosire na §to veci

broj ostalih korisnika. Znacaj u ovom kvadrantu ne tice se kvalitete ili vaznosti pjesme ili igre, vec
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je vazno taj proizvod Sto ranije ubaciti na trziste i iskoristiti sve potencijale dok je to moguce

(Bekavac, 2021:23).

Dakle, zabavlja¢i moraju izvuc¢i maksimum iz svog proizvoda ili usluge dok je josS uvijek u trendu
ili pronaéi nacin za dodavanje varijacije ili novog zaokreta kako bi se zadrzala zainteresiranost
publike. U sustini, ponekad se kreatori samo zele zabaviti. Ukoliko kreator tehnologije koja moze
izazvati ovisnost napravi nesto $to bi 1 sam koristio, ali ne moze mirne savjesti tvrditi da poboljSava

zivote svojih korisnika, onda on stvara zabavu (Sapata, 2016).

5.4. Diler
Dileri na oba pitanja pruzaju negativan odgovor. Kao §to sama rije¢ diler ima negativnu konotaciju
u drustvu, tako je i ovaj dio matrice manipulacije onaj oblik manipulacije ¢iji se cilj ogleda u
iskoristavanju kupaca za ¢im veci profit. Lider koji je diler svoj proizvod ne bi Koristio te isti
istovremeno ne unapreduje ljudske Zivote, a sama tehnika manipuliranja se svodi na to da je
poduzece svjesno kako proizvod nema pozitivne koristi. Cilj se ogleda u prodaji proizvoda i zaradi,
a umjesto koristi za korisnika ¢ak rezultat ¢ak moze biti suprotan, s negativnim utjecajima odnosno
troskovima koje korisnici ili kupci ne ocekuju. Nudenje proizvoda bez ikakvog utjecaja na
unapredenje ljudskih zZivota moguce je okarakterizirati kao iskoristavanje kupaca. Nedvojbeno
postoji novac kojeg je moguce zaraditi na stvaranju ovisnosti o nekom proizvodu ili usluzi kod
ljudi, a mnoga poduzeca ¢e nastojati do¢i do tog novca. Primjer legalnih poduzeca koji nude takve
usluge su kladionice ili kasina. Jednako vrijedi i za dilere droge koji ne pripadaju legalnom obliku
poslovanja, no sluze se slicnom tehnikom manipuliranja svojih korisnika i marketingom. Obje vrste
usluga potencijalno kratkoro¢no donose srecu ili zabavu, ali manipulira ih se tako da nikada ne
prestaju koristiti proizvode. To u kona¢nici moze imati veoma negativan utjecaj na njihov zivot.
Pored toga, ukoliko je poduzece legalno, ono ne razmislja 0 posljedicama, ve¢ mu je jedini cilj
manipulirati i iskoriStavati §to ve¢i broj korisnika. Proizvodi nisu nuzno izravno losi po korisnike,
ali mogu imati skrivenu namjeru poput nekih vrsta igrica. Igrice prikriveno zabavljaju korisnike,
ali zabava iziskuje kupnju posebnih valuta u igrici ¢ime se stvara 0visnost, a u teznji za hranjenjem

te ovisnosti trose sve vise novaca.

Cilj poduzec¢a ogleda se u manipuliranju korisnikom kako bi on pomislio da su igrice jednostavna
razonoda, ali u stvarnosti pretvaraju se u ovisnost i nekontroliranu potrosnju. Proizvod Kkoji stvara

ovisnost, a istovremeno ne pruza bas nikakav oblik unapredenja Zivota, a sam lider ga ne bi koristio,
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moze narusSiti imidZ poduzeca te izazvati izbjegavanje koristenja njegovih proizvoda. Proizvodi ¢e
se mozda prodavati i u velikim koli¢inama, no takvo poslovanje potencijalno je veoma promjenjivo
1 nikada se ne zna u kojem trenutku ¢e potraznja za proizvodom i dalje postojati te koliko dugo ¢e
proizvod biti zanimljiv korisnicima. Mala je vjerojatnost za uspjeh na dugi rok, a moguénost
dosezanja lojalnih korisnika koji ¢e Siriti pozitivan glas je veoma mala (Bekavac, 2021:24-25).
Dakle, diler je tip osobe koja stvara nesto samo da bi zaradila novacm tj. profit mu je jedan i jedini

cilj. Proizvod ili usluga nisu korisni i kreator ih ne bi koristio.
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6. Studije slu¢ajeva primjene manipulacije u velikim poduze¢ima
Manipulacija je neizbjezna u poslovanju, a pritom je bitno s kojim se ciljem provodi te na koji
nacin. Koristenje tehnika manipuliranja poznata je i ustaljena praksa, osobito u poznatim i velikim
globalnim poduze¢ima. U ovom dijelu rada pruzaju se neki od primjera takve prakse u velikim

svjetskim poduzecima ¢ime se i prakti¢no obogacuje prethodno izlozene teorijske postavke.

6.1. Steve Jobs, Apple
S obzirom da je Steve Jobs zasnovao jednu od najvaznijih organizacija danasnjeg vremena,
nedvojbeno se moze reci da je znao kako posti¢i ono §to mu je potrebno. Koristio je mjesavinu
manipulativnih strategija kako bi naveo pojedince da misle kako su njegova vlastita uvjerenja
stvarno ispravna (Khalid, 2017). Steve Jobs se smatra genijem, ali svatko moZe nauciti ponesto iz
njegove taktike. Jobs se suocio s mnogim preprekama kako bi Apple i Pixar podigao na noge. No,
imao je jedinstven nacin izrade vlastite stvarnosti, ,,polje izobli¢enja“ koje je koristio da uvjeri
ljude kako su njegova osobna uvjerenja zapravo €injenice, pa je tako poguravao svoja poduzeca.
Iskazivanje emocija je bilo klju¢ni dio Jobsove tehnike. Klju¢ procesa prodaje, sebe ili proizvoda,
lezi u uvjeravanju drugih da kupe ideje. Kada se Steve Jobs vratio u Apple za svoj drugi angazman
1997. godine, odmah se bacio na posao pokusavajuci osnaziti poduzeée koje je patilo od previse
proizvoda i premalo usmjerenja. Jobs je pozvao Appleove vrhunske zaposlenike u dvoranu i, u
kratkim hlac¢ama i tenisicama, ustao na pozornicu zamolivsi sve da mu kazu ,,§to nije u redu s ovim
mjestom®. Nakon nezadovoljavaju¢ih odgovora, Jobs je sve prekinuo tvrdeéi: ,,To su proizvodi!
Pa §to nije u redu s proizvodima? Proizvodi ne valjaju!” Ljudi bi prihvatili Jobsove ideje jer je on
uvijek bio ozbiljan u onome $to je rekao. Kako je kasnije rekao svom biografu: ,,Mislim da nisam
bezobziran prema ljudima, ali ako nesto nije u redu, kazem im u lice. Moj je posao da budem
iskren. Znam o ¢emu govorim 1 obi¢no se pokaze da sam u pravu. To je kultura koju sam pokuSao
stvoriti. Brutalno smo iskreni jedni prema drugima.* Prije nego $to je Apple pokrenuo iTunes 2001.
godine, Jobs se susreo s desecima glazbenika u nadi da ¢e privoljeti izdavacke kuce da se
pridrzavaju iTunes plana. Jedan od ljudi s kojima se Jobs obratio bio je istaknuti truba¢ Wynton
Marsalis. Takoder je koristio mjeSavinu manipulativnih taktika kako bi ostvario svoje ciljeve,
osobito na sastancima u upravnom odboru s nekim od najmo¢nijih rukovoditelja poduzeca na

svijetu (Smith, 2019).
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Steve Jobs imao je nevjerojatnu radnu etiku. Kada se vratio u Apple 1997. godine, radio je od 7 do
21 sat svaki dan, buduéi da je i dalje vodio Pixarove operacije. Neumorno je radio, a bolovao je od
bubreznih kamenaca. Inzistirao je na motiviranju obaju poduze¢a dosljednim pojavljivanjem i
guranjem ljudi da naprave najbolje moguce proizvode, a oni su ga poStovali zbog toga. Ljudi
neprestano traze odobrenje za svoje postupke tako da vrlo dobro reagiraju na naklonost. Kada im
se ona pruza, nadalje zude za njom. Iz Jobsove biografije stoji: ,,Jobs je mogao zavoditi i Sarmirati
ljude po volji, a on je to volio raditi. Ljudi kao $to su (bivsi izvr$ni direktori Applea) Amelio i
Sculley dopustili su sebi da vjeruju da, buduci da ih je Jobs Sarmirao, to znaci da ih voli i poStuje.
Bio je to dojam koji je ponekad poticao neiskrenim laskanjem onima koji su toga gladni. No, Jobs
bi mogao biti Sarmantan ljudima koje je mrzio jednako lako kao $to bi mogao biti uvredljiv prema

ljudima koji su mu se svidali” (Smith, 2019).

Steve Jobs nije bio uvijek u pravu, ali je bio majstor u uvjeravanju ljudi da jest. Cvrsto se drzao
jednog stava, a ukoliko je neciji zapravo bio bolji od njegovog, ne samo da on to ne bi priznao, ve¢
bi ga prisvojio §to bi druge izbacilo iz ravnoteze. Bud Tribble, biv§i Mac inZenjer, imao je ovo za

re¢i u Jobsovoj biografiji:

»Samo zato §to vam kaze da je nesSto grozno ili sjajno, to ne znaci nuzno da ¢e se tako osjecati i
sutra. Ukoliko mu iznesete novu ideju, obi¢no ¢e vam reéi da misli kako je glupa. No, ako mu se
to zaista svidi, to¢no tjedan dana kasnije ¢e vam se vratiti i predloziti vam vasu ideju, kao da ju je

on smislio.”

Primjer: kada je Apple odlu¢io otvoriti maloprodajne trgovine za svoje proizvode, Jobsov
potpredsjednik za maloprodaju Ron Johnson dosao je na ideju o Genius Baru u kojem bi radili
,najpametniji Mac ljudi”. Isprva je Jobs tu ideju nazvao ludom tvrdeci: ,,Ne mozete ih nazvati
genijima. Oni su geekovi.” Sljede¢eg dana, Appleovom glavnom savjetniku je re¢eno da brendira

naziv Genius Bar (Smith, 2019).

Jobsov drugi pristup bio je potpuno ignoriranje okolnosti koje su mu stvarale neugodnosti. Nadalje,
ova se strategija pokazala u velikoj mjeri uvjerljivom. Chrisann Brennan, majka Jobsove kéeri Lise,
prikazala je ovu strategiju u svojim memoarima kazavsi: ,,Postojala je skupina pojedinaca koji su
zeljeli zastititi njegovu kuc¢u u Woodsideu zbog njezine vrijednosti, medutim, Steve ju je Zelio
srusiti. Dopustio je da ta kuca propada kroz godine na nacin da se viSe ne moze spasiti. Stoga,

necinjenjem je dopustio da propadne* (Khalid, 2017).
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U trenutku kada se Jobs vratio u Apple, iskoristio je svoj utjecaj do punog potencijala, trazeci
ostavku prakti¢no cijele uprave ili se u suprotnom ,,nece vratiti u ponedjeljak®. Oni su otisli, a
zahvaljuju¢i mogucnosti odabira vlastite uprave, Jobs je imao moguénost kontrolirati Appleove
naredne zadatke, ¢ine¢i poboljSanja poput iPoda zamislivima. JObs je promatrao opseznost ,,etickog
zastraSivanja“ te njegov cilj za Apple nije bio pobijediti konkurenciju ili profitirati na na¢in da ima
najbolji proizvod. Radio je s mnogobrojnim umjetnicima i organizacijama kako bi promovirali
Appleove proizvode na najbolji moguci naéin, a ta simbolika i zvu¢nost su imala utjecaj na prodaju.
Zahtijevao je da proizvodna procedura za sva Appleova osobna racunala bude srezana s Cetiri
mjeseca na dva mjeseca. U svakom slucaju, kada su ovi naizgled mali izbori konac¢no bili poslozent,
to je imalo utjecaj kao da se radilo o religiji u odnosu na bilo koju drugu tehnoloski naprednu
organizaciju. Klijente je uvjerilo kako Apple stavlja njihove interese u prvi plan, a to se vratilo na
nacin da oni pokriju vise troskove proizvodnje i opashu lojalnost brendu (Khalid, 2017). Ovaj
kompleksni i slojeviti sluc¢aj primjer je pozitivne primjene manipulacije u smislu dobrobiti za

poduzece s obzirom na neosporivi uspjeh Apple-a.

6.2. Scott Thompson, Yahoo
Sluc¢aj Scotta Thompsona jednako je Sokirao dioni¢are i medije zbog drskosti njegove manipulacije
i nedostatka nadzora koji je to omogucio. Thompson je doveden kao novi izvr$ni menadzer Yahooa
svibnja je grupa dionicarskih aktivista navela da je Thompson uljepSao svoj zZivotopis tvrdeéi da
ima diplomu informatike uz diplomu racunovodstva, dok je imao samo diplomu ra¢unovodstva
(Segal, 2021). Ovo je primjer negativne manipulacije u vidu korporativne lazi skrivanjem istinitih

informacija.

Thompson je ovu manipulaciju okarakterizirao kao ,,nenamjernu®. Prvo je tvrdio kako nije svjestan
nepostojece diplome iz informatike koja je bila u njegovom Zivotopisu vise od sedam godina, a
zatim je igrao igru okrivljavanja, tvrde¢i da su Heidrick & Struggles (vode¢i americki pruzatelj
usluga trazenja rukovoditelja na vi§im razinama, oblikovanja kulture i savjetodavnih usluga za
liderstvo) ubacili pogresan detalj. Sto je jo§ vaznije, buduéi da su se lazne informacije pojavile u
podnescima Komisije za vrijednosne papire i burze, poduzece i sam Thompson bili su podvrgnuti

disciplinskim ili pravnim postupcima. Thompson je dobrovoljno odstupio s mjesta glavnog
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izvrsnog menadzera u svibnju 2012. godine. Ubrzo nakon toga postao je izvrSni menadzer

poduzeca ShopRunner (Segal, 2021).

Moguce je tek nagadati Sto bi bilo da Thompson nije lagao 1 da je ostao raditi u Yahoo-u. Mozda
bi tada poduzece opstalo ili ¢ak naraslo. Sada to ostaje nepoznanicom jer je sljedeéi izvrsni
menadzer Yahoo-a, koji je nastupio nakon velike pompe, ostavljen u nemilosti i tvrdi se da je
nastetio poduzecu u tolikoj mjeri da je nepovratno unisteno. Kada je netko lider, on nije samo

zaduZen za dobrobit organizacije, ve¢ i za one koji se ugledaju na njega (Prayukth, 2020).

6.3. Ed Catmull, Pixar

Ed Catmull je bivsi izvrSni direktor Pixara 1 autor Creativity Inc. Catmull se ponosio time $to je
»institucionalizirao kreativnost”. Tvrdio je kako je njegov je posao zaposliti najbolje talente i
ukloniti prepreke kreativnosti. Jedna od njegovih izjava je sljedeca: ,,Koja je svrha zaposljavati
pametne ljude ako ih ne ovlastite da poprave ono §to je pokvareno?*. Catmull je smatrao kako nije
potrebno mijenjati placu njegovih zaposlenika te se pobrinuo za to da one ostanu ispod trZiSne
vrijednosti. Catmull inzistira na tome da je to ucinio za ,,dugoro¢nu dobrobit poduzeca“.
Pobjednicki timovi su privla¢ni, a izmanipulirani zaposlenici imaju zelju biti dijelom istih. Problem
je Sto ¢lanovi pobjedni¢kog odnosno idealnog tima nemaju idealnu plaéu, ve¢ je ona ista kao place
ostalih zaposlenika. Imati jednaku plac¢u kao ostali pretpostavlja da zaposlenici nisu dijelom
pobjednickih timova, vec iste organizacije kao i drugi, a manipulira se njihovim osjecajima kako
bi se osjecali kao bolji i kako bi bili motiviraniji za posao. Potonja tehnika funkcionira na nacin da
da se navede ljude da se osjecaju zadovoljnima sto su dijelom posebnog tima te ¢e oni tada vise
raditi kako bi im se nastavilo laskati. Pored toga, ukoliko se lider postavi kao dobar sudac, ljudi ¢e
raditi kako bi izbjegli osjecaj da su nedovoljni dobri te ¢e tada ispuniti ocekivanja lidera
(Buffalmano, 2019).

6.4. Peter Thiel, PayPal
Peter Thiel je stave kako osnivaci poduzeca kreiraju kulturu nalik mafiji ili kultovima. Za mafiju
je poznato da funkcionira na nacin da svoju organizaciju smatra obitelji te ima naglaSeni osjecaj
pripadnosti medu ¢lanovima. Taktika u kojoj se manipulira zaposlenicima da se osjecaju kao
dijelom obitelji uglavnom pretpostavlja zamjenjivu radnu snagu koja je odskoc¢na daska za uspjeh

poduzeca, a za koji oni nece biti nagradeni (Buffalmano, 2019).
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U poduzeéima se Cesto kao vid manipuliranja koristi taktika objasnjavanja zaposlenicima kako svi
pripadaju jednom timu. Nerijetko se koristi u start-upovima i mladim poduzeéima pri ¢emu Eesto
nalikuju na mafije kao organizacije. Manipulacija funkcionira tako da lider dijeli ista misljenja sa
svojim zaposlenicima, zajedno provode vrijeme u kafi¢ima i na izletima te zajedni¢kim snagama

rade promjenu u svijetu kroz poduzecée. Oblik manipulacije ,,mi smo obitelj* ukljucuje:

e Uporabu specifi¢nih naziva za zaposlenike na nizim pozicijama.
e Otvorenost menadzmenta prema svijetu, neformalnu kulturu u poduzecu itd.

e Antihijerarhijski stav i opustenu atmosferu.

Manipulacija kod startup-ova nalikuje onima u ostalim poduzeé¢ima. Nastoji se utjecati na
zaposlenike na na¢in da oni ostvaruju $to bolje rezultate dok im poduzece za uzvrat pruza §to manje.
Poduzeca zaposlenicima manipuliraju zabavama, pi¢em, igrama, ali pritom je rije¢ o najjeftinijoj
hrani i pi¢u koje mogu pronaéi. Zabave su obvezne jer se zaposlenici koji ne prisustvuju nece
smatrati kao dio ,,obitelji. Lider na vrlo jednostavan nain vr$i manipulaciju zaposlenicima,
stvaraju¢i dojam neformalnog i opustenog okruzenja kako bi se opustili te posao dozivjeli manje
dosadnim i stresnim. Lider uvijek ima mo¢ neovisno o opustenijoj atmosferi okruzenja. U slucaju
da se netko ne pokaze dobrim radnikom, on vrlo jednostavno moze biti otpusten, neovisno o dojmu
da je dijelom obitelji. Potonje implicira kako je posao uvijek glavni prioritet. Stvaranjem obiteljske
atmosfere zaposlenicima se, koji su vrlo ¢esto zamjenjivi, namece da prema organizaciji moraju
imati obveze kao i prema svojoj obitelji. U odnosu takve prirode najvise profitira lider ili vlasnik.
Sto je menadZer na vi3oj razini upravljanja, veéa je vjerojatnost da ¢e primjenjivati ovu tehniku

manipulacije (Buffalmano, 2019).

6.5. Ray Kroc, McDonald’s
Ray Kroc bio je orkestrator najve¢eg lanca brze hrane McDonald’s. Uociv§i mali Stand s
hamburgerima koji su vodila dva brata, Dick i Mac McDonald, Kroc je odmah uvidio potencijal i
priliku u tome da se pridruzi ovoj maloj montaznoj liniji i izgradi ih na stotine diljem zemlje. Raya
Kroca je Time 100 proglasio jednim od najvaznijih ljudi stolje¢a. Nije vazan samo smjer
djelovanja, ve¢ i pridrzavanje odabranog smjera. U¢inkoviti lideri moraju nastaviti gurati sebe i
druge prema cilju. Ray Kroc kao lider opisan je kao ,,dinamit koji je nemilosrdno vodio poduzece*
(Kirkpatrick i Locke, 1991:51). U svom je liderstvu primjenjivao praksu negativne i pozitivne

manipulacije.
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Manipulirao je svojom pozicijom kako bi u sustini oduzeo poduzeée neduznoj bra¢i McDonald's.
Narusio je povjerenje ljudi koji su mu dali Sansu. Iako je bio uporan lider koji je naporno radio,
prekrsio je ugovor s bracom i natjerao ih da mu vjeruju kako ¢e isposStovati svoju rije¢ dok je
sklapao dogovor. Ray je vjerovao da varanje, laganje i nepostivanje etickog kodeksa omogucavaju

mnogim ljudima uspjeh.

Dobar lider motivira druge na unapredenje svojih vjestina kako bi se ostvarili ciljevi. Oni kreiraju
strategije s timovima i kolegama kako bi ubrzali rast poduzec¢a. Ono $to je Raya izdvajalo od
njegovih suvremenika bila je njegova sposobnost da ljude natjera da rade svojevoljno ono $to je on
zelio, iako je on tip lidera koji ne bi od nikoga trazio stvari koje on sam nije voljan ili u stanju
uciniti. Poznato je da je brisao podove i €istio WC za franSize tijekom otvaranja trgovina u ranim
danima McDonaldsa. Klju¢ za Rayev sveukupni uspjeh je njegov zarazni entuzijazam koji je
privlacio ljude k njemu. Bilo da se radilo o potencijalnim partnerima fransize, zaposlenicima,
dobavljac¢ima ili ulaga¢ima, imao je odredeni nacin da se ljudima dopadne i da prihvate njegove
ideje. Oc¢ito mu je ta sposobnost pomogla da proda milijune papirnatih ¢asa talijanskim 1 poljskim
vlasnicima restorana na ulicama Chicaga dok je bio prodaval. Smatrali su ga velikim

pripovjedacem, socijalizatorom i bio je dobar na rije¢ima (Jun, 2015).

Kada je rije¢ o odnosu prema zaposlenicima, pravila i procedure pokrivaju svaki aspekt poslovanja
eliminirajué¢i moguénost odluc¢ivanja za zaposlenike. Takoder, zaposlenici nemaju pravo na odmor
ni kada nema punih redova jer je Ray Kroc bio opsjednut ¢iS¢enjem. Inzistirao je da njegovo osoblje
konstantno ¢isti podrucja na koja nitko ne bi ni pomislio te je oprema za ¢iS¢enje osnovni dio
opreme za zaposlenike. Iako se posao lako savladavao, pogresno je misliti da je bilo jednostavno
obavljati ga. Vecina zaposlenika radi honorarno, a ¢esto se od njih trazi da odrade prekovremene
sate pri cemu je Cesto rije¢ o velikom broju sati. Identifikacija s restoranom 1 ostalim ¢lanovima
osoblja potiCe se stvaranjem novog oblika kolektiva. Radnici se poticu da o sebi razmisljaju kao o
dijelu tima, a menadzeri se poti¢u da izjednaGe upravljanje restoranima s treniranjem tima. Cak i
ogorceniji zaposlenici koji su imali ono $to menadZzment opisuje kao 'negativne' stavove i dalje bi
naporno radili kako bi zadrZali poStovanje svojih kolega. Mnogi od komentara radnika i menadzera
odrazavali su izrazito paternalisti¢ku prirodu radnog odnosa na ¢ijem je poticanju uprava radila.
Medutim, bilo bi pogresno pretpostaviti da je zadatak menadzera da zaposlenike odrze sretnima

jednostavan, odnosno da radnicima pruzi osjecaj postignuéa i priznanja dok su sami pod ¢vrstom
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kontrolom starijih osoba i sustava. Njihova sloboda djelovanja takoder je ograniena strogim
pravilima o rasporedu i potrebama restorana koje moraju biti ispred potreba pojedinaca (Royle i
Towers, 2002:58).

Nadalje, u razdoblju kada je Kroc bio na ¢elu McDonalds-a poduzece se suocilo s nizom tuzbi
glede krade placa zaposlenicima. Pokazalo se kako je veliki udio zaposlenika bio u tolikoj mjeri
slabo plac¢en da su prezivljavali uz drzavne poticaje (Buffalmano, 2019). MozZe se zakljuciti kako

se liderstvo Raya Kroca u velikoj mjeri temeljilo na manipulaciju zaposlenicima.

6.6. Pizza Hut
Pizza Hut moze posluziti kao primjer negativne manipulacije zaposlenicima putem prijetnji.
Menadzer Pizza Huta u Floridi prijetio je da ¢e kazniti zaposlenike koji se Zele evakuirati prije
uragana Irma koji je zadesio to podrucje 2017. godine. U poruci koja je postala viralna na
drustvenim mrezama, menadzer ovog popularnog lanca pizza na Floridi postavio je stroga pravila
za zaposlene dok se drZava pripremala za snaZznu oluju. U njoj je stajalo: ,,Ako se Zelite evakuirati,
morat Cete pricekati 24 sata pred-olujnog ,,razdoblja mirovanja“ prije nego budete ponovno
rasporedeni. NE MOZETE se evakuirati u petak zbog oluje koja je najavljena za utorak!
Neprijavljivanje za ove smjene, bez obzira na razlog, smatrat ¢e se
nedojavljivanjem/nepojavljivanjem.” Poruka je zapocela s naglaskom na to kako je prioritet
poduzeca sigurnost tima, ali da takoder ima odgovornost prema zajednici da budu tu kada je to

potrebno te kako ova poruka sluzi kao vodi€ koji bi osigurao da se ispune oba ocekivanja.

U poruci se dodaje da se u slucaju evakuacije zaposlenici moraju vratiti u roku od 72 sata.
Katastrofalna oluja probila se rano u ponedjeljak pretvarajuci ulice u rijeke i uzrokujuéi srusena
stabla i dalekovode. Kriticari su osudili politiku trgovine na drustvenim mrezama tvrde¢i da bi

takva ograni¢enja mogla ugroziti Zivote njihovih radnika. Neki su ¢ak trazili i smjenu menadzera.

Ljudi na Twitteru su osudili ovaj potez prepoznavsi kako pizza nije vaznija od ljudi. Kada se ljudi
osjecaju cijenjenima i zbrinutima, oni svoj posao obavljaju sa snaznom motivacijom, dubokim
osje¢ajem za smisao i velikim angazmanom. Uporaba prijetnje kao manipulativne tehnike nad
zaposlenicima ugrozila je imidZz poduzeca. Poduzece se javno ispricalo, no nije se izjasnilo glede

kaznjavanja ovog lidera.
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6.7. Elizabeth Holmes, Theranos

Elizabeth Holmes bila je CEO start-up poduzec¢a Theranos. Osnovala ga je 2003. godine kako bi
razvila prijenosnu tehnologiju za testiranje krvi koja provodi Sirok raspon testova koriste¢i samo
ubodnu koli¢inu krvi. Ova tehnologija testiranja krvi bila je vrlo funkcionalna, prikladna,
pristupacna i jeftina. Imala je transformirajuéi potencijal u medicinskoj dijagnostickoj industriji.
Izmedu 2013.12015. godine poduzece je izaslo na burzu i prijevarom prikupilo 700 milijuna dolara
investicijskog kapitala. Ulaganja su podigla vrijednost poduzeca na 9 milijardi dolara, a Elizabeth
je postala najmlada poduzetnica milijarderka. Idila i poduzece raspali su se 2018. godine kada su
centri za kontrolu u zdravstvu oduzeli Theranosovu licencu za rad, a prosirile su se tvrdnje da je
Holmes namjerno obmanula investitore i pacijente u pogledu odrzivosti i istinitosti tehnologije
(Malone, 2021).

Posjedovala je mnoge od klasi¢nih karakteristika koje se obi¢no povezuju s karizmati¢nim
liderima: zadivljujuéu optimisti¢nu viziju buduénosti, iznimno visoku razinu samopouzdanja i
komunikacijske vjestine obiljezene sposobnos¢u modulacije glasa i hipnotiziranja drugih svojim
prodornim kontaktom o¢ima. Sa samo 22 godine Holmes je uspjela uvjeriti impresivnu skupinu
koja je ukljucivala njenog bivSeg profesora na SveuciliStu Stanford, politi¢are, ekonomiste i
ministra obrane James Mattis i dr. kako bi prihvatili njezinu viziju da ¢e promijeniti svijet

zdravstvene skrbi (Malone, 2021).

Njezin pretjerani optimizam i rani uspjesi koji su uvjerili druge da budu dio njezina tima, doveli su
do snaznog uvjerenja u njezinu vlastitu neranjivost. [ako nije imala duboko znanje potrebno za
istinsko razumijevanje inzenjerskih zahtjeva koji stoje iza stvaranja minijaturiziranog sustava za
analizu Kkrvi, pocela je vjerovati u vlastitu laz pokazujuci tako karakteristike narcistiCkog
poremecaja osobnosti. Holmes je nastojala uciniti sve $to je potrebno kako bi prikrila nedostatke u
dizajnu i sacuvala svoju mo¢ i imidz vizionara. Odbijala je i skrivala informacije koje nisu bile u
skladu s uspjehom koji joj je trebao i1 laskanjem za kojim je Zudjela. NaZalost, njezina opsesija da

prikrije ozbiljne nedostatke u svom dizajnu dovela je Zivote ljudi u opasnost (Malone, 2021).

Promatrajuci ovaj sluc¢aj moze se reci: ,,Institucija je to dopustila, a najvisi ¢elnici su to omogucili”.
Pod takvim uvjetima stvara se nevjerojatno toksi¢no okruZenje koje dopusta neeti¢no ponaSanje, a

ponekad je ¢ak i potaknuto kod ljudi koji bi ina¢e mogli biti sami po sebi dobri. U ¢lanku Harvard
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Business Review ,,Zasto eti¢ni ljudi donose neeticke izbore”, autor Ron Carucci predstavlja pet

razloga zbog kojih se to moze dogoditi (Cooney, n.d.):

e nesigurno je progovoriti sa psiholoskog aspekta;

e postoji preveliki pritisak da se postignu nerealni ciljevi izvedbe;
e konfliktni ciljevi izazivaju osjecaj nepravednosti;

e ctika nije usredoto¢ena na normu organizacije;

e nije postavljen pozitivan primjer.

U pri¢i o Theranosu, ¢ini se da su svi ovi ¢imbenici odigrali vaznu ulogu u eti¢koj klimi
organizacije. Ti Cimbenici utjeGu na zaposlenike na svim razinama organizacije i njihovu
spremnost ili sposobnost da daju povratne informacije, komuniciraju zabrinutosti ili prijave
pogreske ili opasnosti. Kada ne postoji suglasnost ili uskladenost o tome kako treba rjesavati eticka
pitanja u organizaciji, to stvara nesigurnost i strah te na kraju dopusta da loSe stvari ostanu

neprovjerene.

6.8. Brian Chesky, Airbnb
Mnogi ljudi prepoznaju da pripovijedanje moze biti u€inkovitiji motivator od opisivanja skupa
¢injenica. Koriste¢i protagonista kao srediSnju tocku za davanje lekcije, pripovjedaci poticu ljude
da se projiciraju u slicne situacije. Neki od naju€inkovitijih lidera danasnjice koriste pripovijedanje.
Brian Chesky, suosniva¢ Airbnb-a, na pobjednic¢ki naéin koristi svoja iskustva s putovanja iz
djetinjstva i svoj odnos s majkom kako bi objasnio sustinu njegovog poduzeca. Visoko eti¢ni lideri,
sputani strahom od manipulacije onima oko sebe, odri€u se vrlo uvjerljivih alata. Analogija,
metafora, pripovijedanje, planiranje scenarija i pozivanje na emocije mogu se upotrijebiti za

dostojne ciljeve (Lidow, 2019).

Kada je izvr$ni direktor Airbnb-a Bryan Chesky pokrenuo Trips, uslugu koja korisnicima Airbnb-
a omogucuje rezerviranje obilazaka 1 iskustava, takoder je odrZzao pouc¢nu lekciju o pripovijedanju.
Mnogi su se korisnici rasplakali na fotografije Cheskyja iz djetinjstva kako ljubi mamu na plazi.
Bili sunamjerno navuceni. Sama usluga takoder je osmisljena namjerno s pri¢om kao inspiracijom.
Trips je inspiriran slavnim mitologom Josephom Campbellom i njegovim ,,putovanjem heroja“.

Prema Cheskyju: ,,Likovi zapoCinju pricu u svom obi¢nom svijetu. Oni prelaze prag, poput
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Carobnjaka iz Oza, u ovaj novi ¢arobni svijet gdje susre¢u ljude. Imaju trenutak transformacije i

vraéaju se u obican svijet” (Emmerson, 2019).

Chesky tvrdi da je shvatio da su zajednicki smjestaj i mjesta, Airbnb-ove glavne usluge, samo dio
putovanja te da se ljudi sjecaju Carolije iskustva. Zapaza se kako Chesky od samog pocetka stvara
prisan odnos sa svojom publikom, dijeleéi fotografije i uspomene, trazeéi od publike da se svjesno
prisjeti svojih vlastitih. Usluga stvaranja ¢arobnih doZivljaja tada se uvodi prirodno i lako jer su
ukljuceni masta, sjecanja i emocije publike. Prema matrici manipulacije Chesky bi se mogao
opisati kao facilitator s obzirom na to da bi i sam koristio ovu uslugu (referenca na sliku s mamom
na plazi) te ona unapreduje ljudske zivote jer sje¢anja s putovanja pruzaju nezaboravna iskustva
koja obogacuju duh svakog ¢ovjeka. Taktika pripovijedanja pomogla je Airbnb-u da publika shvati

kako njihov proizvod nije web stranica, ve¢ usluga iz stvarnog svijeta.

6.9. Dave Paul, Pluckers Wing Bar
E-mail kojeg je poslao CEO teksaSkog lanca pilecih krilca Pluckers Wing Bar uputio je zaposlenike
na Glassdoor, web stranicu na kojoj zaposlenici recenziraju poslodavce, da objave pozitivhe
recenzije za ovo poduzece. Nazalost po restoran, ta se strategija izjalovila. Poruku je na Redditov

popularni antiworks forum objavio anonimni korisnik koji je tvrdio da je zaposlenik poduzeca.

,»Mo0j CEO trazi od nas da manipuliramo recenzijama na Glassdoor-u”, napisao je aktivist. Objavio
je snimku zaslona e-poste koju je poslao Dave Paul, suosniva¢ i vlasnik poduzeca Pluckers, koje

ima 31 lokaciju u Teksasu i Louisiani.

U poruci upuéenoj uredskom timu restorana stajalo je: ,,Zeljeli bismo da svi stvorite ra¢un na
Glassdoor-u ako ga ve¢ nemate, i ispunite pozitivnu recenziju za svoj posao u Pluckersu. Svi se
nadamo da Cete to 1 uciniti. Takoder se nadamo da ¢e nam to stvarno pomoc¢i da podignemo ocjenu
na Glass Door-u kako bi nam olaksali zaposljavanje sjajnih ljudi.“ E-mail je takoder pozvao
zaposlenike da neopravdano utjecu na recenzije poduzeéa ostavljajuci vise od jedne recenzije po
web-stranici. ,,Ukoliko Zelite koristiti viSe adresa e-poSte, zapravo mozete ostaviti vise od jedne

recenzije $to bi bilo jos korisnije", stajalo je u e-mailu.

Na Redditu je neimenovani zaposlenik koji je procurio e-postu rekao da je poduzece “imalo
poteSkoca sa zadrzavanjem zaposlenika tijekom pandemije i spremno je isprobati sve taktike osim

boljeg placanja i pruzanja boljih beneficija (Lousiana News, 2022).
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Moze se re¢i kako je ovdje lider upotrijebio taktiku poticanja osjecaja krivice jer se neizravno
namece kako poduzeée neée poluciti uspjeh u zaposljavanju najboljih ljudi ukoliko ne poslusaju
danu uputu za ostavljanje laznih pozitivnih recenzija te ¢e to samim time biti onda njihova krivica.
Takoder je tvrdio kako je to sve u cilju moguénosti zaposljavanja sjajnih ljudi, a ne kako je to u

cilju njegove zarade.

Ovdje primjena taktike manipulacije nije poluéila uspjeh jer CEO nije bio spreman sam preuzeti
odgovornost za napredak poduzeca. Polozaj lidera iziskuje odgovornost. Lako je ste¢i naviku
okrivljavanja drugih za pogreske i stvarati isprike za izbjegavanje odredenih zadataka. Kultura
okrivljavanja unutar organizacije $teti produktivnosti i kvaliteti rada. Razbija drustvene strukture
radnog mjesta, suprotstavljaju¢i zaposlenike jedni drugima i uklanjaju¢i povjerenje. Umjesto da
poti¢e suradnju, kreativnost i podrSku, okrivljavanje i opravdavanje dovodi do toga da se
zaposlenici osjecaju ranjivima i nedovoljno posvec¢enima svom poslu. Upravo je iz tog razloga ovaj

zaposlenik javno objelodanio taktiku svog CEO-a.
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7. Zakljucéak

Manipulacija je jedan kompleksan pojam kojem zbog toga nedostaje jedna jasna definicija, a moze
poprimiti raznovrsne kontekste u raznovrsnim zivotnim situacijama. Ovaj nedostatak jasne
definicije posebno je upecatljiv s obzirom na sveprisutnost manipulacije kao oblika utjecaja.
Takoder postoje raznovrsni razlozi za manipuliranje: kontrola, nisko samopouzdanje, ego, osobna
korist i izbjegavanje. U poslovanju to su motiviranje zaposlenika, vodenje procesa te ciljanje

krajnjeg rezultata.

Vecini ljudi manipulacija predstavlja pojam negativne konotacije. Na radnom mjestu cesto se
odnosi na tehniku vodstva koja prisiljava ljude da rade ono §to lider zeli od njih, no postoji i
pozitivan aspekt. Dobri lideri uvijek traze nadine kako zadrzati svoje timove angaziranim i
motiviranim. To je vitalni dio profesionalnog razvoja zaposlenika, s mnogim prednostima i za
pojedinca i za organizaciju. Pozitivno manipuliranje zaposlenicima moze biti u¢inkovit alat za
upravljanje. KoriStenje pozitivnog oblika manipulacije za motiviranje zaposlenika prema njihovim
ciljevima moze pomo¢i poboljsati njihov u¢inak i omoguditi timovima da postignu organizacijske

ciljeve.

Moze se zakljuciti kako manipulacija ima znac¢ajnu ulogu u podrucju liderstva 1 organizacijskog
ponasanja. Organizacije vode lideri koji ponekad prakticiraju manipulaciju kao alat za kontrolu
zaposlenika. Manipulativno liderstvo moze se opisati kao stil liderstva kojeg lideri koriste kada
pokusSavaju posti¢i organizacijske ciljeve iskoriStavanjem slabosti zaposlenika. Zahtjevi, potrebe i
aspiracije zaposlenika koriste se kao alati za postizanje organizacijskih ciljeva. Lideri nekada

manipuliraju zaposlenicima uvjeravajuci ih da rade stvari koje inace ne bi pokusali uciniti.

Manipulacija je sveprisutna kako u zZivotu tako 1 u poduze¢ima te timovima, kako ona pozitivna
tako i negativna. Lider bi trebao biti svjestan granice manipulacije kako bi izbjegao nezadovoljstvo
I negativne osjecaje kod sljedbenika s obzirom na to da potonje utjece na ostatak tima. Manipulacija
uistinu jest korisna i potrebno ju je primjenjivati oprezno 1 u odredenoj mjeri kako bi se izbjegle

negativne posljedice i ugrozavanje ostvarenja ciljeva poduzeca.

Postoje brojna podru¢ja potencijalnih sukoba interesa u radnim odnosima. Organizacije imaju
tendenciju manipulirati zaposlenicima tako da odbace svoje individualne interese u korist interesa
grupe i to nije uvijek nuzno pogresno. No, ¢esto se dogada da poduzece profitira manipulativnim

ponasanjem I zaposlenicima, dok zaposlenik ne profitira uvijek u jednakoj mjeri.
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Manipulacija sluzi mijenjanju necijeg ponaSanja te nije ugodan osjecaj kada netko nekoga
pokusava natjerati da ucini nesSto Sto inace ne bi. Ipak, manipulacija ne moze uvijek biti losa. U
suprotnom, kako bi se mogao objasniti uspjeh brojnih poduzeca vrijednih viSe milijardi dolara koja
se uvelike oslanjaju manipulativne tehnike? Neki od takvih primjera pruzeni su u empirijskom
dijelu rada odnosno u izloZenim studijama slucajeva. Iz njih je jednostavno razgraniciti kada i u
kojoj mjeri su tehnike manipulacije pozitivne i/ili uspjesne u smislu napretka poduzeca, a kada to
nisu. Primjeri uspjesne primjene tehnike manipulacije jesu: Steve Jobs, Brian Chesky i Ray Kroc.
S druge strane, lideri koji su koristili negativhu manipulaciju i bivali razotkriveni jesu Elizabeth

Holmes, Dave Paul, Pizza Hut i Scott Thompson.
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